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Introduzione 
 
 
Le radici del project management 
 
In molta letteratura l’origine del PM è spesso associata con grandi e celebri realizzazioni 
della storia dell’uomo: a volte le piramidi, la Grande Muraglia oppure Stonehenge sono 
assunti ad esempi di progetti di successo, altra volta la torre di Babele è invece citata 
come esempio di insuccesso. In ogni caso sono proposti come progetti.  
Questi esempi sono corretti rispetto alla definizione data di progetto? 
C’è l’elemento dell’iniziativa a termine, anche se forse non molto ben definita o rispettata. 
C’è uno scopo abbastanza ben identificato. Quanto ai tempi ed al loro rispetto, quante 
piramidi erano davvero finite al momento della morte del faraone? Che peraltro non è che 
sia una scadenza pianificabile. Costi: in molti casi sembra che queste antiche realizzazioni 
rientrino nella categoria del “costi quel che costi”: l’unica vera limitazione erano le 
tecnologie disponibili all’epoca, cosa presente anche oggi e perciò del tutto indifferente. 
Ma c’è soprattutto l’elemento unicità: non a caso per fare gli esempi nessuno propone la 
costruzione di una nave, che pure in altri tempi era una bella impresa1, però se ne sono 
fatte tante, e si scelgono invece realizzazioni o tentativi che spiccano per unicità.  
Di fatto però quali siano stati gli strumenti utilizzati per gestire questi progetti ci è poco 
noto, se non del tutto ignoto. Per questi motivi, al di là di un po’ di folklore, non credo siano 
buoni esempi per introdurre il tema del management dei progetti.  
É abbastanza unanimemente riconosciuto che il primo moderno esempio di PM sia il 
Progetto Manhattan, con il quale il governo americano riuscì a preparare il primo ordigno 
atomico. 
Questo progetto, oltre naturalmente a rispondere ai requisiti della definizione adottata, 
evidenzia per la prima volta gli aspetti fondamentali del controllo del progetto.  
Il management del progetto si pone l’obiettivo di controllarlo, nel senso di guidare le attività 
con il supporto di un “sistema” di pianificazione e controllo, un insieme di metodologie per 
raggiungere congiuntamente obiettivi di rispetto di scadenze (tempo), di successo in 
condizioni di limitatezza di risorse (costi) e di qualità (soddisfazione di requisiti del prodotto 
o servizio da realizzare). 
Vediamo quali sono, almeno da un punto di vista logico, i collegamenti tra questi tre 
elementi. 
Non c’è ombra di dubbio che, specie per la realizzazione di oggetti tecnici, si pone prima di 
tutto il problema del dominio della tecnica e della tecnologia; saper realizzare un prodotto 
complesso, unico, del quale non ci siano precedenti esempi, può esser visto prima di tutto 
come una conquista tecnica. A questo fine, il fattore di governo più importante è 
evidentemente il controllo delle competenze necessarie per la realizzazione e già 
s’intravvede sullo sfondo il secondo problema: quello del controllo dei portatori delle 
competenze stesse, in una parola dell’organizzazione per il progetto. 
Nei tempi moderni, introducendo un altro elemento di scenario, si tende a collocare la 
realizzazione di progetti in un contesto di utilità, ad esempio per il business, ma non solo. 
Ecco che diventa importante il vincolo temporale, per il quale l’utilità di un risultato tecnico 
esiste solo a condizione di essere disponibile in tempi definiti.  
                                            
1
 La storia del Vasa (Stoccolma, 1628) insegna molte cose. 
Project management: the art of 
making things happen. 
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Se a questo aggiungiamo un contesto di mercato competitivo, la concorrenza agirà nel 
senso di rendere tendenzialmente sempre più stretto il tempo disponibile per conseguire il 
risultato tecnico. 
A questo punto già è evidente che controllare il progetto significa confrontarsi con due 
fattori conflittuali: ottenere una performance tecnica adeguata, entro un limitato lasso di 
tempo. A dimostrazione del conflitto tra tempi e qualità è antico adagio che “la gatta 
frettolosa ha fatto i gattini ciechi”. 
Va poi aggiunto che praticamente tutti i progetti, altra caratteristica dei tempi moderni, 
nascono in un contesto di valutazioni costi/benefici fatte da parte di un committente. Può 
essere un ambito di business, nel quale la redditività e perciò l’interesse alla realizzazione 
di un progetto, è condizionata dalle risorse necessarie; può anche essere un contesto no-
profit: anche in questo caso le risorse sono finite e perciò condizionanti. In ogni caso, la 
committenza non darà mai il via ad un progetto senza dare un limite alle risorse assegnate 
al progetto. 
Al conflitto tra qualità e tempi si aggiunge così anche il conflitto di questi fattori con i costi. 
È abbastanza intuitivo che ciascuno di questi fattori è condizionante in senso negativo 
verso gli altri due; cioè la soddisfazione di esigenze più alte di uno dei fattori determina un 
aggravio su almeno uno degli altri. In termini banali: la rapidità di esecuzione o 
l’accelerazione di esecuzione tipicamente possono produrre aumento dei costi o minore 
qualità del risultato; d’altra parte chiedere performances qualitative più elevate comporta in 
genere costi più alti e/o più tempo per l’esecuzione; se guardiamo infine dal lato dei costi, 
è normale esperienza che tentare di risparmiare provoca facilmente minore qualità dei 
risultati, quanto meno a parità di tempo impiegato. In questo senso si dice che i tre fattori 
sono conflittuali. 
Questa è la radice profonda che “giustifica” (o forse, spiega) la nascita delle tecniche di 
PM: cercare di tenere sotto controllo, congiuntamente, tempi, costi e qualità o, in altre 
parole, fare bene una cosa nuova, al primo tentativo. 
Naturalmente i termini di questo conflitto potranno essere i più vari, i pesi dei tre fattori 
potranno essere di volta in volta molto diversi, in relazione allo specifico progetto ed al 
contesto nel quale si sviluppa. 
Nel progetto Manhattan per esempio, il risultato – l’atomica per contrastare l’avanzata del 
nazismo – aveva una netta priorità sui tempi, potremmo dire “al più presto, costi quel che 
costi”; i tempi furono sostanzialmente limitati dalla disponibilità delle risorse, prima di tutto i 
portatori di know how, gli scienziati che dovevano sviluppare il progetto.  
Un altro esempio un po’ estremo potrebbe essere la Sagrada Familla di Barcelona: Gaudì 
definì esattamente il progetto (qui il significato della parola progetto è edilizio), cioè il 
fattore qualità era abbastanza sotto controllo, era ben definito l’oggetto da realizzare; non 
avendo però risorse fu costretto ad inventare la realizzazione affidata alla carità dei 
credenti, lasciando perciò del tutto indefinito il tempo, si sarebbe costruito quel che le 
donazioni avrebbero permesso di costruire. A distanza di oltre un secolo dall’inizio dei 
lavori (1882) la basilica non è ancora finita, anche se ormai si può intravvedere un termine: 
quanto meno già è stata consacrata, cioè, ancorché incompleta, ha cominciato a 
“funzionare” (2010), ed esiste una stima di fine lavori (2026, da Wikipedia). 
In maniera complementare si può dire che, in assenza di vincoli relativi a tempi, costi e 
qualità, non c’è motivo di utilizzare gli strumenti ed i concetti del PM perché non ci 
sarebbero obiettivi di riferimento da perseguire. È un altro modo per dire che, se le cose 
da fare sono semplici, ben conosciute, senza particolari criticità, si possono realizzare 
senza far ricorso a strumenti di gestione sofisticati. 
Questa considerazione porta a riconsiderare la definizione di “progetto” che si è 
inizialmente assunta. Per quel che riguarda il PM consideriamo “progetto” un’iniziativa che 
abbia queste caratteristiche: 
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• complessità: come detto, per le cose semplici non sono necessari strumenti 
sofisticati. La complessità può assumere vari aspetti: tecnica, economica, durata 
nel tempo, criticità organizzative, numerosità delle forniture, compresenze di 
tecnologie diverse, committenza poco efficace o debole, etc,  
• durata determinata: la condizione tipica del mercato competitivo è che il tempo a 
disposizione è poco, tendenzialmente diminuisce ed in ogni caso è meno di quel 
che si vorrebbe “per lavorare bene”. Una delle maniere tipiche per far concorrenza 
è arrivare prima sul mercato. 
• obiettivo chiaro e predefinito: può sembrare un attributo banale, invece 
nell’esperienza comune è una delle cose più difficili da ottenere. Spesso si parte 
con obiettivi vaghi, non sufficientemente definiti ed è il procedere stesso del 
progetto a determinare miglior comprensione e deriva degli obiettivi: ciò rischia di 
scardinare qualunque equilibrio tra tempi, costi e requisiti avviando il progetto ad 
insuccesso certo. 
• risorse differenziate e limitate: il “costi quel che costi” è un lusso, una condizione 
assai rara. Al contrario la condizione normale, ordinaria, specie nel mercato 
competitivo, è quella in cui le risorse (materiali, personale, denaro, conoscenze, 
etc) appaiono insufficienti rispetto a “quel che ci vorrebbe”: è condizione fisiologica, 
unica necessaria per stimolare il miglioramento, che è vitale per la sopravvivenza in 
situazioni di concorrenza. 
• vincoli interdipendenti tra costi, tempi e qualità 
• unicità, che come meglio vedremo non è detto che sia assoluta e totale, ma è 
spesso sufficiente per richiedere approcci, soluzioni, personalizzazioni delle attività 
ad hoc, specifiche e diverse da ogni altra situazione magari simile per altri aspetti. 
Basta pensare ai cantieri di un’impresa edile: far cantieri è un fatto ripetitivo, però 
ogni cantiere ha per moltissimi aspetti le sue peculiarità, di committenza, di 
localizzazione spaziale, di condizioni ambientali, di requisiti tecnici, di disponibilità di 
spesa del cliente, di regole amministrative da rispettare, di dimensioni, di 
caratteristiche architettoniche, etc.: per questi motivi è conveniente considerare 
ogni cantiere come un progetto.  
E per concludere questi aspetti di ordine generale, da uno studio su progetti di software 
(Standish Group), i tassi di insuccessi sono stati di questo tipo: 
• 20% dei progetti hanno rispettato tempi, costi e qualità; 
• solo il 15% dei progetti hanno avuto sovra costi 20%, tutti gli altri sono andati 
peggio (più del 22% dei progetti hanno più che raddoppiato i costi); 
• solo il 13% dei progetti ha avuto ritardi < 20%, il 47% dei progetti sono durati più del 
doppio del tempo inizialmente pianificato; 
• quasi il 30% dei progetti sono stati interrotti. 
Forse il settore software è particolarmente delicato, ma se si pensa alle opere pubbliche (e 
non solo) in Italia non è che si abbia a che fare con valori tanto diversi da quelli citati. 
D’altra parte questa percentuale di successi non va considerata sconfortante, né è da 
supporre che il PM sia metodologia poco efficace: alla luce della definizione allargata di 
progetto prima definita, il PM è applicato ad iniziative difficili, per le quali il facile successo 
non è un’aspettativa sensata. 
Parlando della chiusura dei progetti, ci sarà occasione di fare un cenno ai fattori facilitanti il 
successo dei progetti ed alle cause più tipiche degli insuccessi. 
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Modelli duali: processo e progetto 
 
Ai fini della loro gestione, accanto o in contrapposizione al progetto, si parla di processo: 
modello d’interpretazione alternativo al progetto, che enfatizza la ripetitività dei 
procedimenti realizzativi e la serialità del prodotto. 
Tipicamente definiamo processi la produzione in serie di automobili, piuttosto che del pane 
o della CocaCola, la fabbricazione di mattoni, cemento o altri materiali chimici, la 
produzione della carta e dei farmaci, i trasporti (aereo, ferroviario, navale): sono tutte 
attività la cui gestione appare più efficiente ed efficace facendo riferimento a modelli i cui 
parametri fondamentali sono la ripetizione delle attività e la riproduzione più possibile 
identica delle caratteristiche del prodotto o servizio risultante. 
Credo sia bene precisare che quando ci domandiamo se una certa attività sia un progetto 
o un processo, non siamo tanto interessati ad avere una definizione filosofica, quanto 
invece ad assumere modelli di riferimento il più possibile efficaci per la gestione ed il 
controllo, agendo sulle caratteristiche più rilevanti. 
Consideriamo alcune attività: 
 
• costruire una strada 
• sviluppare un nuovo prodotto (ad es. un nuovo modello di auto) 
• sposarsi 
• stampare un giornale 
• modificare l’organizzazione2 di un‘azienda 
• fare l’upgrade di un pc 
• creare un nuovo business 
 
Quali di queste attività è un progetto? 
 
Probabilmente, a prima vista, vien da battezzarli tutti come progetti, ma un esame un po’ 
più approfondito può portare a rispondere “dipende”. 
Un’impresa specializzata nel fare solamente strade probabilmente tenderà a vedere la 
propria attività come una routine abbastanza ripetitiva, abbastanza lontana dalla famosa 
unicità. 
Produrre auto di serie è certamente un processo; il lancio di un nuovo modello, ancorché 
si ripeta periodicamente con modalità più o meno analoghe, sarà probabilmente visto 
come un progetto. 
Ma sposarsi? Visto dal punto di vista dei nubendi è certamente un progetto; forse ci 
verrebbe qualche dubbio dopo il secondo o il terzo divorzio. Ma cosa dire dal punto di vista 
del prete o del sindaco che ogni settimana celebrano matrimoni? 
Stampare un giornale: ogni giorno il giornale riporta notizie diverse, è molto unico. Tuttavia 
è facile convincersi che, da un punto di vista di gestione dello stampare, c’è una totale 
ripetitività perché la stampa del giornale non cambia per nulla al cambiare dei caratteri 
stampati: è senza dubbio un processo. Diverso sarebbe fondare un nuovo giornale. 
Similmente: mica tutti i giorni si modifica l’organizzazione aziendale, è un fatto abbastanza 
unico, se visto dall’interno dell’azienda; ma che dire dal punto di vista del consulente 
                                            
2
 Il termine “organizzazione” qui utilizzato ha il significato di un qualunque gruppo sociale omogeneo che 
abbia scopi propri e risponda a definite regole di funzionamento. L’esempio più tipico è l’azienda (caso tipico 
per il PM), ma si possono comprendere nel concetto anche un esercito, un sindacato, una ONG, la famiglia, 
un ateneo universitario, una chiesa, una squadra sportiva, etc. Salvo diverse precisazioni sarà sempre 
questo il significato attribuito tutte le volte che sia opportuno non limitare un riferimento alle sole aziende.  
Con questa precisazione faccio distinzione rispetto all’accezione di “insieme di regole e comportamenti che 
disciplinano il funzionamento del gruppo sociale” 
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specialista i ristrutturazioni aziendali, che si sarà costruito nel tempo le sue prassi ripetitive 
che tenderà ad applicare in tutte le occasioni? 
L’upgrade del computer: se lo faccio io utente, è certamente un fatto del tutto occasionale 
e, per le poche volte che mi capiterà, sarà sempre una storia unica. Ma la vede così anche 
il tecnico al quale porto il mio PC, invece di farmi l’upgrade per conto mio? 
Come si vede i “dipende” possono essere svariati, legati al ruolo nel procedimento, 
all’ambiente all’interno del quale ci si pone la domanda e ad altre considerazioni che ci 
convincono che non è sempre ovvia una qualificazione univoca. 
Anzi, a ben vedere, in qualsiasi attività troveremo sempre qualcosa del processo e 
qualcosa del progetto: nella maggior parte dei casi saremo in situazioni “intermedie”; la 
scelta tra i due modelli di riferimento si baserà principalmente sulle necessità di analisi e di 
governo dell’attività stessa oppure ci costruiremo modelli intermedi ad hoc. 
Per essere un po’ più sistematici dopo l’esemplificazione, consideriamo le distinzioni tra 
progetto e processo da alcuni punti di vista (Tabella1). 
Gli output: la tipica situazione intermedia è la fabbricazione a piccoli lotti su commessa, 
come ad esempio l’abbigliamento o le parti meccaniche su disegno in un’officina, casi in 
cui sulla stessa linea di produzione si avvicendano prodotti diversi. Ogni lotto è un 
progetto, all’interno del lotto è un processo. 
Il processo produttivo: è lo stesso senza sostanziali varianti nelle produzioni di serie, dove 
il principale problema è di riuscire ad ottenere prodotti sempre identici; al contrario nei 
progetti va ogni volta definito ad hoc. 
Anche la pianificazione temporale va ridefinita volta per volta per i progetti, mentre è 
definita una volta per tutte nei processi. 
Competenze necessarie per l’esecuzione della attività: ogni progetto ha sue specifiche 
esigenze, mentre nei processi, una volta portati a regime, le competenze rimangono 
stabili, definite. 
Quanto agli obiettivi di performance, l’unicità del progetto richiede che siano ogni volta 
definiti, mentre per processi a regime restano codificati una volta per tutte. Come esempio: 
il volume di produzione atteso di un processo produttivo o il tasso accettabile di difettosità 
dei prodotti sono parametri che rimangono ogni giorno costanti; nel progetto non c’è 
necessariamente ripetibilità rispetto ad altri progetti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabella 1 - Caratteristiche distintive tra processo e progetto 
PROCESSI 
CONTINUI PROGETTI
SITUAZIONI 
INTERMEDIE
RIPETITIVO
STANDARD
CONSOLIDATE
OBIETTIVI   
CODIFICATI
PERMANENTE
PARZIALMENTE 
RIPETITIVO
STANDARD
(CASO PER CASO)
CONSOLIDATE
OBIETTIVI   
CODIFICATI
PERMANENTE
UNICO
NUOVE
OBIETTIVI   
SPECIFICI
PIANIFICATA
UNICO
OUTPUT
COMPETENZE
FINALIZZAZIONE
TEMPIFICAZIONE
PROCESSO
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Apprendimento organizzativo 
 
Ma a che serve il PM? 
Nella storia dell’industrializzazione e dello sviluppo della cultura organizzativa, si vede che 
i progressi in termini di aumenti della produttività e di espansione delle capacità produttive 
hanno particolarmente beneficiato delle specificità della produzione di serie. 
In queste, il fatto che il prodotto sia e debba essere standardizzato, sempre uguale a sé 
stesso, si confronta con le mille piccole cause che perturbano il processo produttivo, 
provocando ritardi, fermate, prodotti difettosi. In questa situazione lo sforzo di 
miglioramento della capacità produttiva è basato proprio su questa peculiarità di prodotto 
standard. 
Imparare a produrre meglio ha significato mantenere attenzione ed impegno sulla 
ripetibilità delle condizioni produttive, sulle cause di deviazioni, sulle ottimizzazioni dei 
micro e macro processi. 
Miglioramenti degli aspetti tecnologici e degli aspetti organizzativi hanno prodotto crescita 
e sviluppo, maggiori produttività e maggiore redditività. 
L’apprendimento organizzativo, cioè la capacità di migliorare le performance dei processi 
produttivi, ha come driver la ripetizione del prodotto: ogni sforzo di miglioramento dei 
processi ha il proprio termine di paragone nell’esperienza maturata nelle produzioni 
precedenti. I livelli di qualità, produttività, redditività raggiunti possono essere migliorati per 
successivi tentativi, sperimentando, modificando, tramite e grazie alla ripetizione 
sistematica del processo produttivo. 
Di fronte ad attività di progetto, cioè uniche, non ripetitive, non è possibile applicare questi 
metodi di miglioramento. Ogni nuovo progetto è un nuovo tentativo, è più difficile trarre 
insegnamenti dall’esperienza precedente per il miglioramento a causa della mutevolezza 
di condizioni, scenari, obiettivi, etc. 
Il PM è la risposta a questa difficoltà di utilizzare l’esperienza passata per misurare la 
performance e per impostare miglioramenti. 
Non potendosi basare sulla ripetitività del prodotto, il PM propone metodi standardizzati di 
pianificazione e controllo che permettono di considerare ripetitiva l’esecuzione di 
determinati tipi di iniziative: cioè, almeno entro certi limiti, è possibile definire famiglie di 
progetti ben simili gli uni con gli altri, ponendo le basi per il confronto ed il miglioramento. 
È chiaro che, in situazioni di forte novità ed unicità del risultato, poco si potrà chiedere alla 
precedente esperienza, mentre laddove ci sia un sufficiente similitudine di iniziative, 
queste possono essere considerate confrontabili. 
Individuati approcci specializzati e loro applicabilità a determinate classi di progetti, si 
possono riprodurre le condizioni di ripetizione, definizione di indicatori di performance e 
possibilità di miglioramenti tramite sperimentazioni di correzioni ed innovazioni. 
È importante a questo proposito richiamare il principio che solo ciò che si misura può 
essere migliorato: solo una valutazione quantitativa rende oggettivo il confronto tra diverse 
performance e permette di valutare l’efficacia di tentativi di miglioramento. 
È facile misurare in situazioni di ripetibilità intrinseca, nella produzione di serie, ben più 
difficile, ma non impossibile in presenza di progetti. 
Alcuni elementi di difficoltà vanno considerati: normalmente le produzioni continue e di 
serie hanno ritmi di ripetizione abbastanza alti, in tempi abbastanza contenuti si possono 
accumulare significative quantità di dati e valutazioni. 
Al contrario i progetti possono avere durate anche molto lunghe3, per cui i numeri di 
ripetizioni possibili sono molto inferiori, le condizioni al contorno possono mutare, 
                                            
3
 Si pensi ai cantieri edili: un cantiere di media dimensione ha la durata di molti mesi; in un’impresa di medie 
dimensioni le ripetizioni in un anno stanno sulle dita di una mano. 
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influenzando le attività e diminuendone perciò la confrontabilità: è tutto più difficile, però 
non si può dire che ogni progetto ha una sua storia, che non è possibile standardizzare 
alcunché e che ogni volta bisogna reinventare tutto ex novo. 
Nonostante tutte queste difficoltà, con l’introduzione delle metodologie di PM, la capacità 
di tenere sotto controllo iniziative sempre più complesse è decisamente cresciuta, il 
processo di apprendimento organizzativo ha fatto grandi progressi.  
Non ha tuttavia eliminato un dato di fondo: si può migliorare una produzione continua o di 
serie, con un opportuno approccio per successivi tentativi, come prototipi, preserie, 
innovazioni di processo e simili espedienti; il progetto, per quanto possa essere riportato a 
condizioni di parziale ripetibilità, manterrà sempre quella sua sufficiente unicità per cui  
“o va bene alla prima o fallisce”. 
Quest’ultima considerazione aiuta a focalizzare l’importanza della “progettazione del 
progetto”: l’accurata, sistematica, dettagliata ed approfondita preparazione preliminare 
(pianificazione) è l’unica medicina per avere buone probabilità di successo, è molto difficile 
correggere in corsa. Ogni correzione, aggiustamento, perfezionamento a progetto avviato, 
quand’anche utile ed opportuno, avrà sempre un impatto negativo su almeno uno degli 
elementi della terna tempi/costi/qualità. 
Non a caso la maggior parte degli strumenti di PM è dedicata alla pianificazione e, anche 
durante la gestione, il processo di governo si basa sul ciclo ripetuto di controllo / analisi di 
scostamenti / ripianificazione. 
In ambiente di futuri progettisti, potremmo anche dire che, come nessuno si sogna di fare il 
palazzo senza un progetto, così, prima di mettersi a lavorare su un project, è bene farne 
un modello concettuale, che è giusto ciò che fa il PM. 
 
 
Miglioramento e competizione 
 
Parlando di apprendimento organizzativo, l’ho associato al miglioramento di performance 
proponendo quasi un’identificazione. 
Migliorare la gestione dei progetti significa in pratica:  
• ottenere la stessa qualità del prodotto/servizio realizzato, a costi minori e/o in tempi 
più brevi, oppure 
• maggior qualità a parità di costo e/o di tempi, dove qualità significa soddisfazione 
dei requisiti, delle aspettative del cliente. 
Questi risultati sono in sostanza la rappresentazione semplificata del mercato 
concorrenziale: l’organizzazione (o l’azienda) che sia in grado di fare meglio degli altri 
questi passi di miglioramento sarà più competitiva e avrà perciò più probabilità di prevalere 
sul mercato. 
L’utilità del PM è strettamente connessa con la competizione concorrenziale. Se sto 
gestendo i miei progetti ad un certo livello di performance, magari già frutto di grandi 
sforzi, e non sono monopolista, posso star certo che c’è, da qualche parte nel mondo, chi 
sta tentando e riuscendo a fare meglio, far prima, avere costi minori. Questa 
consapevolezza impone di fare sistematici sforzi per migliorare per continuare a 
competere in maniera efficace. 
Addirittura occorre maturare la consapevolezza che nei mercati competitivi la carenza 
(ragionevole, non catastrofica) di risorse, intese nel senso più ampio possibile (denaro, 
tempo, persone, competenze, spazio, etc), è una condizione fisiologica dell’operare, non è 
una patologia. Se pensiamo cioè a come dovrebbe essere una condizione organizzativa 
ottimale, l’unico efficace motore di miglioramento è proprio un sano sottodimensionamento 
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delle risorse disponibili: solo così nasce la spinta verso migliori performance, fare di più, 
fare meglio, fare prima.  
È da questa condizione di mercato che nasce la spinta a cercare e ad imparare a fare 
meglio. Le metodologie di PM sono la risposta a questa esigenza di controllare la 
performance, comprendere punti di forza e di debolezza, apportare correzioni o 
innovazioni e verificarne l’effetto sulla performance. 
Parlando di miglioramento è bene richiamare un concetto che, benché non specificamente 
pertinente al PM, va in ogni caso tenuto ben presente.  
Il miglioramento è un meccanismo razionale ed è frutto di misure:  
solo ciò che è misurabile può essere migliorato! 
In termini di gestione, lavorare meglio, lavorare di più, stare più attenti, sono frasi di nulla 
utilità. O si trovano indicatori che diano una rappresentazione misurabile, prima di tutto 
come obiettivi da raggiungere, oppure qualunque risposta a questo tipo di sollecitazioni 
sarà non criticabile, anche la risposta nulla (non si poteva far meglio di così!). 
Migliorare significa adottare iniziative per cambiare il valore del risultato di un’attività. La 
valutazione è significativa solo se è possibile confrontare l’entità dello sforzo con l’entità 
del risultato ottenuto. 
Non sempre naturalmente è facile trovare indicatori di performance e metriche per 
compararli. Diminuire la difettosità di una produzione di manufatti è facilmente misurabile 
considerando il rapporto tra pezzi difettosi e pezzi prodotti. Se però si tratta di un servizio 
reso al cliente, la misura può essere molto più difficile o incerta: tuttavia anche solo un alto 
– medio – basso gradimento possono essere una misura, sempre preferibile a nessuna 
misura. 
Si è detto in precedenza che l’adozione di metodologie di PM permette di rendere 
confrontabili tra loro differenti progetti, almeno all’interno di classi opportunamente scelte. 
Se si vuole esaminare la produttività in edilizia non sarebbe di grande utilità mettere a 
confronto progetti di grandi infrastrutture con piccole costruzioni abitative; ma all’interno di 
una classe di edifici condominiali, ad esempio, molti confronti possono essere significativi. 
È importante cioè che gli indicatori da misurare rispondano a criteri di confrontabilità (sto 
cercando di paragonare progetti che hanno caratteristiche comuni), pertinenza (l’indicatore 
che utilizzo misura effettivamente un aspetto rilevante del progetto in esame), accuratezza 
(le valutazioni che faccio permettono effettivamente di distinguere performance diverse), 
significatività (le valutazioni differenziali che posso ottenere sono utili ai fini 
dell’apprendimento organizzativo, mi aiutano a capire cosa va meglio e cosa va peggio). 
Infine, sempre a proposito di misurare, è importante che il cosa misurare, come misurare, 
con quali criteri valutare le misure fatte, siano tutte decisioni prese prima di iniziare le 
valutazioni e siano mantenute invariate per tutto il tempo del monitoraggio: in mancanza di 
queste precauzioni i dati ottenuti sono, ben che vada, inutili se non addirittura fuorvianti. 
 
 
La dimensione organizzativa del progetto ed il problema del suo 
controllo  
 
Per come si è parlato di progetti fino a questo punto, potrebbe sembrare scontato che le 
risorse utilizzate dal progetto stesso appartengano più o meno completamente 
all’organizzazione che lo controlla. Magari con l’eccezione dei materiali che sono acquisiti 
dal mercato. Invece la situazione è quasi sempre assai diversa. 
Il controllo sul progetto (tempi-costi-qualità) è ovviamente tanto più facile quanto più chi ne 
ha responsabilità è in grado di controllare tutte le risorse necessarie per l’esecuzione. Ciò 
vale prima di tutto per le risorse umane, con la loro capacità di lavoro e le competenze di 
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cui sono portatori; ma vale altrettanto per macchine, attrezzature, fabbriche e spazi di 
lavoro e disponibilità di know how; e vale infine per le risorse finanziarie, quelle che 
permettono di attivare e mobilitare tutte le altre già citate. 
Tuttavia la normale situazione nel mercato attuale è ben lontana da questa condizione 
“facile”. Come già si è accennato nel § Miglioramento e competizione, la normale 
dotazione di risorse di quasi tutte le organizzazioni, non solo le aziende, è 
sottodimensionanta rispetto alle punte di massimo carico di lavoro; anzi il riferimento più 
tipico è il carico di lavoro medio. Ciò significa che i prodotti o servizi realizzati sono frutto 
del contributo coordinato da risorse interne e risorse esterne. E questo vale in particolare 
per le attività di progetto.4 
Nella storia dell’organizzazione aziendale, fino ad alcuni decenni fa, la maggior parte del 
prodotto/servizio veniva concepita e realizzata all’interno.  
Progressivamente però, sotto la spinta della competizione concorrenziale, le aziende si 
sono concentrate sulle cosiddette attività core, quelle considerate strategiche per il proprio 
business, esternalizzando molte produzioni e parti più o meno complete di funzioni interne. 
E’ normale il giorno d’oggi che più di metà del valore del prodotto venduto sia acquistato 
all’esterno. 
In edilizia, se tradizionalmente si compravano materie prime, oggi sempre più ci si spinge 
nella direzione di acquisto di semilavorati e prodotti finiti che si integrano nel corpo edilizio, 
servizi e servizi integrati (forniture in opera). Lo stesso vale praticamente in tutti i comparti. 
L’impresa di costruzioni assume la caratteristica di soggetto “integratore” che coordina 
capacità altrui al servizio del proprio committente. 
E questo aspetto diventa particolarmente importante nel caso dei progetti perché per 
tenerlo sotto controllo è necessario tenere sotto controllo, oltre alle risorse interne, anche 
un gran numero di risorse esterne. Rispetto ai tempi in cui “si faceva tutto in casa” capita 
un cambiamento copernicano. Avremo modo di riprendere questo tema parlando di aspetti 
organizzativi. 
Il controllo dei progetti, per essere efficace, richiede la capacità di influenzare/governare 
anche i comportamenti di organizzazioni esterne all’impresa titolare del progetto. 
Varranno all’interno le tradizionali regole di organizzazione interna, come relazioni 
gerarchiche, regole e procedure interne, contratti di lavoro. 
Le relazioni tra imprese diverse sono invece regolate da accordi contrattuali: è evidente la 
loro importanza in relazione al governo dei progetti.  
In pratica i contratti stessi, oltre alle tradizionali descrizioni della fornitura o prestazione 
richiesta e del loro corrispettivo economico, dovranno comprendere specifici accordi e 
regole che permettano di garantire il coordinamento delle attività di progetto5. 
Il fatto è che il confine organizzativo del progetto è normalmente (salvo i casi particolari di 
organizzazioni completamente dedicate ad un singolo progetto, task force) molto più 
esteso dei confini dell’azienda titolare del progetto; questo confine infatti comprende, oltre 
al committente, il contrattore principale e tutti i subfornitori che, legati da catene 
contrattuali, partecipano alla realizzazione del progetto. 
Una rappresentazione grafica può aiutare a chiarire questo concetto. 
                                            
4
 Nel campo delle costruzioni in Italia si può considerare normale che, in un normale cantiere, non più del 
30% del valore venduto al cliente provenga dal contributo di risorse interne all’azienda (quel 70% è 
sostanzialmente costituito da materiali, subforniture e subappalti, più servizi complementari). 
5
 Non mi è possibile qui approfondire il tema dei contratti e del loro ruolo nel governo dei progetti: basti dire 
che molto già è stato fatto per lo sviluppo di uno specifico know how, ma moltissimo rimane ancora da fare. 
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Tabella 2 - Il confine organizzativo del progetto 
 
Vediamo i significati di questo grafico. 
Il processo di committenza muove da sinistra verso destra: c’è una committenza ad ogni 
successivo passaggio cliente/fornitore. Il verso della fornitura, cioè della soddisfazione dei 
requisiti del cliente, scorre in senso inverso. 
La frammentazione della supply chain, trasforma il problema di soddisfazione del cliente 
finale, in una cascata più o meno complessa di rapporti contrattuali; ciascuno di questi 
dovrebbe mantenere invariata la salvaguardia dei requisiti originari (cliente/fornitore 
principale o main contractor), mentre contemporaneamente si arricchisce delle peculiarità 
relative alle esigenze del singolo fornitore. È abbastanza facilmente intuibile che la 
salvaguardia dei requisiti iniziali può rapidamente diventare problematica con una 
crescente dimensione della supply chain. 
Di qui la necessità, per il fornitore principale, di esercitare un controllo più o meno 
pressante ed accurato risalendo a monte nella catena di fornitura, senza limitarsi al 
presidio dell’ultimo passaggio. Per intendersi, se in un controllo a questo ultimo passaggio 
qualcosa non è soddisfacente, il risalire alla causa originaria e porre rimedio, in tempi 
rapidi e senza contenziosi, può essere impresa pressoché impossibile. Di qui la necessità, 
almeno per quanto necessario, di risalire il flusso della fornitura con opportuni strumenti di 
controllo (norme di riferimento, esplicitazioni di requisiti sulle forniture a monte, accordi 
contrattuale per ispezioni presso fornitori, etc.) 
Cliente – committente: una parte della sua organizzazione influenza il controllo del 
progetto inizialmente e spesso anche durante tutto lo sviluppo. Il cliente è in relazione con 
più fornitori, che contribuiscono alla realizzazione di suoi progetti. 
Il fornitore, per onorare l’impegno con il cliente-committente, oltre al proprio contributo 
interno utilizza anche il contributo di subfornitori “a monte”.  
Esistono cioè una o più catene di fornitura (supply chain) che legano il committente 
primario ad una sequenza (più o meno lunga) di subfornitori collegati a monte, ciascuno in 
relazione col seguente in forma cliente/fornitore. Ogni cliente vede spesso più supply 
chains, non sempre indipendenti tra loro. 
L’ovale tratteggiato rappresenta il confine del progetto: è deliberato che questo confine 
attraversi alcuni fornitori e ne inglobi completamente altri, perché è abbastanza tipico che 
un subfornitore lavori per più clienti, su progetti del tutto estranei l’un l’altro, ma ci possono 
anche essere i casi di subfornitori quasi completamente dedicati ad un unico progetto. 
C’è anche una freccia di collegamento: giusto per rammentare che le supply chains solo 
raramente sono sequenze lineari, in genere sono strutture ramificate, convergenti nel 
verso di fornitura; forse si dovrebbe più propriamente parlare di supply trees (ma credo 
che per ora nessuno l’abbia messa in questi termini). 
Appare allora chiaro che il controllo del progetto, che significa riuscire a garantire la 
soddisfazione del cliente (qualità), in tempi definiti e contenendo i costi entro un valore 
CLIENTE
FORNITORE
FORNITORE
FORNITOREFORNITOREFORNITOREFORNITORE FORNITORE
FORNITOREFORNITORE
CONFINE DEL 
PROGETTO
VERSO DELLA COMMITTENZA E DEL CONTROLLO
VERSO DELLA FORNITURA
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dato (l’alternativa è lavorare in perdita), diventa tenere sotto controllo, almeno per la parte 
riguardante il progetto di cui parliamo, le volontà ed i comportamenti di tutte le catene di 
fornitura, almeno fino al livello in cui hanno visibile influenza sulla soddisfazione del 
cliente.  
Onere fondamentale del cliente/committente per il successo del progetto è ottenere un 
efficace coordinamento tra le supply chains da lui attivate. Il successo del progetto non lo 
realizza da solo il fornitore primario, ma tutta la catena di fornitura. 
Esistono poi alcuni casi particolari di supply chain, quando un progetto sia affidato ad un 
consorzio di imprese oppure ad un’associazione temporanea d’imprese (ATI). In questo 
caso ci sono organizzazioni diverse (le aziende consorziate o raggruppate) che 
costituiscono un’organizzazione ad hoc per il progetto, che si comporterà 
tendenzialmente, ma non esattamente, come una singola azienda; a questa poi faranno 
capo le diverse supply chain, come nei casi in precedenza descritti. 
Questa digressione giusto per rammentare che c’è chi si è posto il problema del “supply 
chain management”, che è un pezzo essenziale della gestione dei progetti. È un 
argomento di grande complessità, all’incrocio tra cultura organizzativa, diritto contrattuale 
ed industriale e complessità tecnologiche; credo onestamente che, in un testo “in dosi 
omeopatiche” di PM (come ho promesso), sia importante evidenziare il tema, ma non ci 
sia spazio per un approfondimento adeguato ed esaustivo. 
 
 
Il progetto in architettura 
 
Vorrei chiudere questo capitolo introduttivo con una serie di esempi di progetti in 
architettura, per dare un piccolo ulteriore contributo di chiarimento al bisticcio linguistico 
“progetto” come risultato di attività di progettazione e progetto come project, cioè come 
iniziativa “unica…..etc.”, tipico degli argomenti del PM. 
Cominciamo dalle cose più tipiche. 
• Preparare un piano territoriale o urbanistico. È una tipica attività di progettazione, un 
comparto classico delle competenze di architettura. Alla fine di una serie di attività più 
o meno lunghe sarà stata prodotta una collezione di documenti che denominiamo 
Piano Territoriale, cioè un particolare tipo di progetto. Se si tratta di una cosa di non 
grande dimensione, abbastanza semplice, che è fatta da un unico professionista e gli 
richiede un tempo abbastanza breve, forse possiamo pensare che questa attività non 
sia un project. Se invece c’è la necessità di raccogliere il contributo di molte persone, 
anche con competenze differenziate, la quantità di lavoro è decisamente importante; 
occorrono attività di studio documentale, indagini sul campo, incontri e confronti con 
ampi gruppi di stakeolders, analisi economiche e simulazioni, se, in sostanza, il 
lavoro da fare è ampio e complesso, si tratterà certamente di un project, per riuscire a 
produrre il risultato atteso sarà cioè necessario applicare metodologie di PM, per 
pianificare e controllare i contributi di tutti gli specialisti coinvolti nell’iniziativa.,  
• Realizzare un’iniziativa immobiliare. Salvo cose di limitatissima dimensione, si tratterà 
certamente di un project. Ci sarà una parte preparatoria, chiamiamola di business 
planning, per valutare oneri ed opportunità: analisi del mercato, studio di 
finanziabilità, valutazioni delle opportunità concesse dalla pianificazione urbanistica, 
definizione della politica di realizzazione, pianificazione economica, finanziaria ed 
operativa. Se questa parte preparatoria si conclude con indicazioni favorevoli, si 
avvia la parte realizzativa. In questa ci sarà, tra le altre, anche l’attività di 
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progettazione che fornirà i progetti necessari per la costruzione degli edifici previsti. 
Durante e dopo la costruzione ci sarà infine una parte commerciale, con connesse 
gestioni operative e finanziarie, per concludere l’iniziativa e chiudere il business. 
• Progettare (nel senso “design”) un edificio. È una delle attività che fanno parte 
dell’esempio precedente. Se l’iniziativa è di grande dimensione, probabilmente anche 
questa parte andrebbe trattata come un project. Non vi è dubbio. 
• Fare un’indagine sul degrado di un quartiere. Rilevare e/o pianificare fabbisogni 
abitativi. Se queste iniziative sono di grande dimensione, con contributi di molti enti e 
competenze differenziate, siamo certamente nel campo dei project. 
• Formulare normative tecniche o di gestione (es. risparmio energetico, requisiti 
dimensionali per l’abitazione). A livello di enti nazionali ed internazionali, in genere la 
preparazione, stesura ed emissione di norme è considerata un project, per il fatto che 
i processi di consultazione, redazione, verifica ed approvazione devono essere 
accuratamente pianificati per rispettare tempi di emissione certi e garantire efficaci 
consultazioni degli stakolders. 
• Definire l’organizzazione e la logistica di un cantiere. Potrà essere una parte di un 
project complesso. 
• Concepire e realizzare un nuovo insediamento abitativo, produttivo o terziario. In 
analogia al precedente intervento immobiliare si tratta di un project. 
• Sviluppare e depositare un brevetto. Il solo deposito è una procedura amministrativa, 
improbabile la necessità di trattarla come un project. Tutto ciò che sta a monte, per 
arrivare ad attivare questa procedura, potrebbe esserlo benissimo, in ragione di 
complessità, durata, competenze coinvolte. 
• Aprire uno studio di progettazione. Magari sarà piccolo, ma certamente ha le 
caratteristiche del project; specie per l’unicità (almeno per il protagonista), tranne il 
caso che il protagonista stesso non sia uno specialista di start up. 
 
Che un’iniziativa sia o no un project è fatto che può essere in parte discrezionale. Ci 
saranno certo i casi conclamati, per i quali è ovvia la valutazione, e ci potranno essere casi 
in cui prevale la propensione di chi deve decidere. I confini possono essere un po’ incerti. 
Personalmente sostengo che, scegliendo opportunamente gli strumenti da utilizzare, 
anche iniziative abbastanza semplici possano essere portate a termine con maggior 
efficienza trattandole come project. 
Un’ultima osservazione: normalmente, quando si parla di project management, si fa 
riferimento a progetti il cui ciclo di vita inizia dalla committenza, affidando ad un unico 
decisore tutta la filiera dalla progettazione, alla produzione/costruzione all’assistenza sul 
mercato (supporto logistico), eventualmente anche alla dismissione (decommissioning); ci 
sono anche i casi in cui anche la committenza è interna per cui l’intero ciclo di vita è 
controllato da un unico decisore (è il caso dello sviluppo di un proprio nuovo prodotto, es. 
iPod). 
Nel caso delle costruzioni è abbastanza rara questa concentrazione di tutto il ciclo di vita 
sotto il controllo di un unico decisore: le situazioni più tipiche sono quelle in cui più decisori 
intervengono, più o meno indipendentemente, in sequenza lungo il ciclo di vita del 
progetto; di fatto ciò che concettualmente potrebbe essere un unico progetto è spaccato in 
più progetti che coprono solo una o alcune fasi del ciclo di vita. 
 
